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      Préface d'Emmanuel Marill, DG d'Airbnb France & Belgique
    Lorsque j’ai pris la direction générale d’Airbnb en France il y a deux ans et demi, j’ai rapidement été convaincu de la force de notre modèle : un alignement parfait de la mission de l’entreprise, incarnée pleinement par nos dirigeants, avec nos valeurs profondes et ce qui est réellement vécu tous les jours par nos collaborateurs, au même titre que la communauté d’hôtes et de voyageurs qui utilisent notre plateforme. L’Expérience Collaborateur part de là. Le voyage unique que nous proposons à nos employés au sein de notre organisation, depuis leur recrutement et à chaque étape de leurs parcours, est le fruit de cet alignement.
  Bien sûr, le voyage, l’expérience, cela nous parle chez Airbnb.
  Notre métier est d’offrir des expériences uniques et inoubliables aux voyageurs. Notre mission — « Belong anywhere » — consiste à leur permettre de se sentir chez eux où qu’ils soient dans le monde.
  Il en va de même pour les hôtes, qui vous reçoivent chez eux, et pour nos employés : nous leur proposons de vivre la même chose que les voyageurs sur Airbnb. Ce principe de symétrie des attentions est au cœur de L’Expérience Collaborateur.
  La première chose qui frappe quand on vient travailler chez Airbnb, c’est que la vision des fondateurs Brian Chesky, Joe Gebbia et Nathan Blecharczyk est toujours bien vivante et incarnée dix ans après. Tous trois sont toujours aux manettes de l’entreprise, impliqués et accessibles comme au premier jour.
  Nous créons un lieu où nos salariés participent et se sentent chez eux. Ils peuvent communiquer librement, partager leurs idées, chacun guidé par une mission forte. Cette expérience est nourrie tous les jours par un esprit de communauté qui s’appuie sur des temps forts, des événements qui sont l’occasion de retours d’expérience, d’échanges authentiques, des moments d’inspiration ou de reconnaissance du travail accompli mais aussi tout simplement des temps de convivialité autour d’un bon repas… tout cela en nous assurant que nos valeurs sont vécues, transmises et mises en œuvre à tout moment. Par exemple, à titre personnel, je m’efforce toujours de décider et d’agir en fonction de l’une de nos valeurs fondatrices, « Be a host », c’est-à-dire savoir accueillir l’autre, être ouvert et le plus inclusif possible au quotidien. C’est une discipline et une vigilance de tous les jours !
  La communication est aussi un élément phare de la culture Airbnb. Nous la voulons honnête, transparente, allant dans les deux sens, donc passeulement « top-down ». Ainsi, chacun peut exprimer ce qu’il souhaite et challenger la direction. Nous appelons cela les « conversations candides » qui, la plupart du temps, ne le sont pas du tout ! Joe Gebbia a inventé le concept « des éléphants, des poissons morts et du vomi » : ne pas ignorer les éléphants dans la pièce que personne ne veut voir, ni les poissons morts, ces choses passées dont on ne veut généralement pas parler, ou encore le vomi, ce que les personnes ont besoin d’évacuer de leur esprit grâce à quelqu’un qui saura les écouter. Nous organisons aussi des « Power meetings » qui permettent à chacun de partager sa priorité de la semaine avec les autres, chacun est ainsi au courant de ce que font les autres.
  Plus la culture d’une entreprise est forte, moins l’entreprise a besoin d’empiler les procédures et les outils de contrôle. Vous pouvez alors faire confiance à tout le monde et être sûr que chacun agira de manière responsable. Les gens seront plus autonomes, créatifs et entreprenants. Nous prenons le temps de bien recruter nos employés, avec une exigence inspirée de nos valeurs. La culture et la confiance sont plus fortes que n’importe quelle règle ou plan d’action. Bien sûr, il y a des jours où il est très facile de se sentir submergé par la pression de nos objectifs individuels, de mener à bien toutes nos tâches opérationnelles. C’est très important de gérer tout cela de front mais, comparé à la culture, cela reste du court terme. Les problèmes vont et viennent, et la culture permet le travail de fond.
  Ce livre dont vous allez entamer la lecture rappelle les enjeux cruciaux de l’Expérience Collaborateur dans le business model de toute entreprise moderne. Il explique comment elle peut être initiée et déployée dans n’importe quelle structure, même les plus anciennes et plus grosses, et qui justement ne ressemblent pas toutes à Airbnb. Corinne Samama montre comment la faire vivre de manière sensée, simple, cohérente et fluide. Elle rappelle aussi avec force que l’Expérience Collaborateur n’est pas simplement de la poudre aux yeux, de beaux locaux, une salle de gym ou une bonne cantine. Je peux en témoigner personnellement car, jusqu’il y a peu, nous étions encore une start-up parmi d’autres et travaillions dans un local beaucoup plus modeste que nos bureaux actuels où chacun devait mettre la main à la pâte et se contenter des conditions du moment. Pourtant, l’Expérience était déjà là, dans toute sa force.
  Je vous souhaite, chers lecteurs, de prendre le même plaisir à réfléchir sur l’Expérience Collaborateur que nous en prenons à la vivre, jour après jour, chez Airbnb.
  Bonne lecture, bon voyage !
   
  Emmanuel Marill
  Directeur Général d'Airbnb France & Belgique
  
  
 Introduction
  Londres, 1er décembre 2016, quartier sud de Borough. Je participe au premier séminaire en Europe consacré à l’Expérience Collaborateur.
 Nous sommes en petit comité, une quarantaine de personnes à peine. Les acteurs les plus en pointe sur le sujet sont venus nous faire goûter leur potion magique pour engager les collaborateurs, à commencer par Mark Levy d’Airbnb, premier DRH à avoir troqué son titre pour celui de Responsable de l’Expérience Collaborateur. De même, son homologue de Google, Maxine Kohn, a fait le voyage depuis la Silicon Valley. Ceux d’Adidas, de Cisco, de Sky et bien d’autres encore sont présents eux aussi. On nous rappelle d’emblée les chiffres publiés par différents instituts sur le désengagement croissant des collaborateurs : un salarié sur trois serait aujourd’hui activement désengagé dans son entreprise, qu’il travaille aux États-Unis, en France ou dans le reste de l’Europe1.
 J’ai atterri dans ce séminaire un peu par hasard. Quelques jours auparavant, je m’étais abonnée sur LinkedIn aux articles de Ben Whitter, un universitaire influant sur l’avenir des RH. Je suis tombée sur son article au titre provocateur : « Bye, Bye, Human Ressources ? » (« Adieu les RH ? »). Il y expliquait comment certaines entreprises révolutionnaient la fonction RH en la replaçant au cœur de l’organisation et du business alors que d’autres – une grande majorité, hélas ! –, la fossilisaient dans un rôle fonctionnel et administratif, engluées dans des méthodes et process à l’ancienne. L’Expérience Collaborateur y était présentée comme un enjeu critique pour l’entreprise, dans un monde incertain et en changement permanent, pas seulement pour l’avenir des RH mais pour le business tout entier. « D’une certaine façon », écrivait l’auteur, « l’Expérience Collaborateur est le business2 ».
 Suite au succès de son article, Ben a décidé de réunir le temps d’un séminaire ces entreprises qui ont mis l’Expérience Collaborateur au cœur de leur business model. Selon Glassdoor, le taux d’engagement des collaborateurs de ces entreprises dépasse pour certaines les 90 %. Pour ceux qui ne le connaîtraient pas encore, le redoutable site Glassdoor est « le TripAdvisor des entreprises », garant désormais de leur réputation et de leur attractivité sur le marché. Les entreprises y sont notées sous toutes les coutures par leurs employés. Attendons-nous à beaucoup d’autres sites comme Glassdoor dans les années qui viennent.
 Au-delà d’un taux d’engagement élevé de leurs collaborateurs, les entreprises ayant accepté l’invitation de Ben ont d’autres points communs : elles se caractérisent par des taux de croissance exceptionnels avec une forte capacité d’innovation sur leurs marchés respectifs. Alléchée par un tel pitch de séminaire, j’ai sauté dans l’Eurostar pour aller à leur rencontre.
 En quoi consiste donc cette Expérience Collaborateur ? Comment peut-on y travailler lorsqu’on ne s’appelle pas Google ou Airbnb, et quels que soient la taille de son entreprise, son ancienneté, son secteur d’activité, son niveau de croissance et sa culture ? Ce sont les réponses que je souhaite apporter dans cet ouvrage. L’objectif de ce livre n’est pas de faire de l’Expérience Collaborateur une cause dogmatique. Beaucoup d’entreprises sont encore performantes et attractives sur le marché sans particulièrement soigner leur Expérience Collaborateur ; elles ont d’autres clés de succès et d’attractivité. Mais pour combien de temps encore, ne puis-je néanmoins m’empêcher de m’interroger ?
 Il ne s’agit pas non plus d’apporter un éclairage théorique sur le sujet. Les acteurs de l’Expérience Collaborateur que j’ai rencontrés sont les premiers à parler d’échanges d’expériences plutôt que de bonnes recettes, insistant sur la nécessité pour chaque organisation de trouver la « pratique juste » par rapport à sa culture et son domaine d’activité. Comme nous le verrons, tout l’enjeu est justement de la façonner de l’intérieur. Le processus de construction (nous parlerons de « design ») étant en lui-même une expérience collaborative enrichissante, il ne s’agit surtout pas de plaquer une quelconque « best practice » venue d’ailleurs.
 Alison Todd est la Responsable de L’Expérience Collaborateur chez Sky, la chaîne de média anglaise dont les pratiques de ressources humaines sont réputées être parmi les plus avancées au monde. Lorsque je lui ai demandé de résumer en une phrase l’Expérience Collaborateur dans son organisation, comme il m’arrive de demander à un dirigeant que je rencontre de formuler succinctement la vision de son entreprise, elle m’a gentiment répondu ceci : « L’Expérience Collaborateur ne se résume pas en une phrase. Je peux vous la décrire. Elle est dans tout et au sujet de tout. L’Expérience Collaborateur est en 3D, vous comprenez3 ? » Ce que j’ai traduit par : « Ne soyez pas si scolaire lorsque vous abordez le sujet ! » J’essaierai donc de ne pas l’être dans les pages qui suivent, en visant toutefois à être aussi concrète que possible. On a vite fait de rester dans quelque chose de conceptuel en parlant d’expérience. Pourtant, l’Expérience Collaborateur se travaille et se vit au quotidien de manière active. Elle se crée rarement « par accident » mais bel et bien à travers une démarche volontaire. Il s’agira donc de découvrir ensemble où et comment l’initier.
  Première définition de l’Expérience Collaborateur
 
 Voici ce que nous entendrons par « Expérience Collaborateur » tout au long de cet ouvrage : l’Expérience Collaborateur est l’ensemble des moments clés vécus par l’employé ou le collaborateur au sein de l’organisation4, depuis le moment où il est recruté jusqu’à son départ de l’entreprise. La cohérence de ces moments avec la mission de l’entreprise, la raison d’être de son travail, les promesses qu’on lui a faites lors de son embauche ou encore l’image de la marque vont être déterminantes pour la motivation, la rétention et la performance du collaborateur.
 Précisons d’emblée que l’Expérience Collaborateur ne se réduit pas à une affaire de bien-être au travail ou de qualité des locaux. Plus généralement, il ne s’agit pas d’avantages matériels. Ces éléments entrent en ligne de compte, mais ils ne sont pas suffisants. Contrairement à ce qu’on lit souvent, l’Expérience Collaborateur n’a pas comme finalité le bien-être du salarié au travail. Par contre, elle vise à ce que le salarié soit bien dans son travail. La nuance est importante, la confusion fréquente. Ce n’est pas une salle de sport ou un salon de massage qui fera la différence. Ces avantages sont des bonus au sein de l’Expérience Collaborateur. Cette dernière s’exprimera davantage en termes humains (confiance, collaboration, authenticité des relations, qualité du management), en termes de facilitation du travail (usage et simplification) et en termes de sens donné à la mission. Nous reviendrons sur l’ensemble de ces éléments.
  Un enjeu clé de performance à l’heure du « new normal »
 
 À l’origine du concept d’Expérience Collaborateur réside une idée simple et de bon sens : si vous voulez que vos collaborateurs donnent le maximum d’eux-mêmes pour attirer et fidéliser vos clients, alors vous devez mettre autant de soin à les attirer et les fidéliser eux-mêmes. S’ils doivent délivrer une performance et une expérience exceptionnelle, c’est à eux que vous devez d’abord faire vivre une expérience exceptionnelle. Vineet Nayar l’avait parfaitement illustré en 2011 dans Les Employés d’abord, les clients ensuite5.
 Il n’est plus question de démontrer la trivialité de cette logique mais plutôt de se demander pourquoi cela prend tant de temps aux entreprises de l’intégrer. Et à l’inverse, pourquoi de plus en plus d’entre elles choisissent aujourd’hui d’en faire le nerf de la guerre de leur business.
 Notre rapport au travail est en train de changer radicalement : ce que les générations X acceptaient par le passé autour de la conception du travail, à savoir un sens fort du devoir et l’acceptation d’une certaine frustration (entendez l’acceptation d’une expérience négative au travail), est moins vrai aujourd’hui pour les générations Y mais aussi pour ces mêmes générations X dont les aspirations sont en train d’évoluer fortement. Les collaborateurs ne veulent plus s’investir à n’importe quel prix. Les générations Z, qui arrivent sur le marché du travail, confirment leur souhait de s’engager dans des missions dont le sens est clair et dans lesquelles elles pourront s’épanouir. Un emploi, oui, mais pas au prix de n’importe quelle expérience personnelle !
 Une étude récente d’IBM6 confirme que les employés revendiquent la même expérience sur leur lieu de travail que celle qu’ils offrent à leurs clients, telle qu’une facilité d’usage technologique, la possibilité de partager des points de vue sur les produits et services, d’évaluer leur environnement de travail et managérial. Les employés expriment le souhait de participer aux décisions clés qui les concernent. Inspirée des modèles existants d’Expérience Client, l’Expérience Collaborateur consisterait ainsi à définir une approche unifiée pour connecter les employés, avec le cœur autant que l’esprit, à la vision, à la mission et aux valeurs de l’entreprise.
 Cela étant dit, l’Expérience Collaborateur ne s’explique pas seulement par une évolution des aspirations. Le « new normal », ce monde d’incertitude et de changement permanent dans lequel nous sommes entrés depuis la crise économique de 2008 et que j’ai décrit dans mon précédent ouvrage, Manager dans un monde sans visibilité – Cinq nouveaux défis à relever7 ne laisse plus vraiment le choix aux entreprises. La « nouvelle normalité » réside dans le fait qu’il n’y a désormais plus rien de normal. Nous vivons dans la possibilité permanente d’imprévus, de crises, de chamboulements, tantôt mineurs, tantôt majeurs, tantôt proches, tantôt lointains. Nous devons faire face à une complexité qui mute en permanence. Elle oblige les organisations à s’adapter en continu, à se réinventer sans cesse. Ainsi, ce « new normal » requiert des collaborateurs une nouvelle gymnastique qui relève parfois de la haute voltige : adopter une posture souple et réactive, être agile et flexible pour acquérir l’art de prendre les tournants et rebondir sur tout événement impromptu.
 L’Expérience Collaborateur est une clé essentielle pour aider les équipes à surfer avec succès sur ce « new normal ». Sa vocation est de faciliter le quotidien des équipes dans un univers professionnel toujours plus exigeant, compétitif et inconstant et dans lequel les leviers de motivations traditionnels (notamment financiers) n’ont plus cours.
 En effet, nous le vivons tous quels que soient nos métiers : notre travail au quotidien est devenu une expérience en temps réel. Nous avons le sentiment d’être débordés par les urgences de court terme, sans avoir de visibilité sur le long terme. Notre expérience au travail est acrobatique autant qu’épuisante car elle nécessite de nous ajuster en permanence.
 Nous sommes confrontés aux demandes instantanées, au flux incessant de messages et de communications et à la nécessité croissante d’être toujours interconnectés les uns aux autres. La technologie est partout. Notre rapport avec elle est ambigu, nous nous sentons à la fois galvanisés et écrasés par elle. Nous réfléchissons à la meilleure façon de gérer nos mails, garder la tête hors de l’eau, maîtriser les différents flux qui nous emportent chaque jour, loin de notre agenda initial et de nous-mêmes. L’équilibre personnel n’est jamais acquis, la remise en question de notre organisation quasi quotidienne. Tout cela fait partie de notre nouvelle expérience au travail, qu’on le veuille ou non.
 Les systèmes hiérarchiques traditionnels et verticaux atteignent leurs limites car non seulement, ils ne répondent plus aux aspirations des générations jeunes ni des moins jeunes, mais surtout, ils peinent à accompagner leurs collaborateurs dans l’acquisition d’une nouvelle forme d’agilité au sein de ce monde frénétique. C’est souvent dans ces entreprises-là que l’Expérience Collaborateur y est la plus douloureuse.
 Plus que jamais, l’entreprise doit reconsidérer l’expérience qu’elle propose à ses collaborateurs afin que les équipes puissent mener, sereinement et avec enthousiasme, les transformations nécessaires à son succès. Dans beaucoup d’organisations, on est encore loin du compte. La prise de conscience de cet enjeu ne s’est pas encore produite. Pour certaines, l’anachronisme est palpable : ces entreprises sont-elles restées au XXe siècle ?
  Quel âge a réellement votre entreprise ?
 
 Beaucoup de personnes ont l’impression de ne pas vivre à la même époque selon qu’elles sont au travail ou chez elles. Elles vivent en effet leur expérience en tant que collaborateur comme contraignante, soumise à trop de process et de contrôles en interne, surtout au sein d’organisations lourdes et complexes. Ces collaborateurs témoignent que tout va à la fois trop vite et en même temps trop lentement, notamment les prises de décision et la simplification insuffisante des process. Cela nuit à leur réactivité au sein de l’entreprise.
 Inversement, leur expérience en tant que consommateur, dans leur vie privée, est de plus en plus fluide, facilitée par les nouveaux services digitalisés. La réalisation de leurs souhaits y semble simple, efficace et rapide. En quelques clics et en moins de quelques heures, ils se font livrer leurs commandes, sollicitent un chauffeur ou réservent leurs loisirs.
 Le décalage qui existe encore pour certains entre leur vie au bureau et leur vie à la maison est de plus en plus difficile à supporter. Le pouvoir magique dont ils disposent à la maison disparaît sur le seuil de leur lieu de travail. Là, ils vont devoir se débrouiller seuls, trouver des solutions par eux-mêmes, lutter pour avoir une information ou collaborer avec d’autres services. Certains vont aussi dépenser leur énergie dans un bon nombre de tâches à faible valeur ajoutée qui les éloignent de la raison d’être de leur travail.
 Ce décalage s’explique souvent par une digitalisation qui a été insuffisamment accompagnée. Il y a eu confusion entre simple outillage technologique et véritable transformation culturelle autour du digital, celle qui induit de nouveaux modes d’organisation et de collaboration entre les gens. Cela m’attriste toujours un peu de voir certaines directions affirmer que leur transformation digitale est enfin derrière elles alors qu’il me semble que le chemin est, au contraire, à peine entamé. À ces endroits, aucune trace d’un changement de « mindset » (mentalité) autour d’une culture plus collaborative et d’une organisation plus horizontale. C’est encore dans ces entreprises-là que l’Expérience Collaborateur y est la moins fluide. De fait, l’Expérience Collaborateur est fortement corrélée à la maturité digitale de l’entreprise.
 On parlera donc d’expérience positive lorsque le collaborateur est porté par sa mission autant que par la fluidité et la simplicité mises à son service dans son travail, que ce soit dans son mode opérationnel, relationnel ou managérial. On parlera d’expérience négative lorsque le collaborateur a le sentiment de dépenser son énergie au quotidien dans des actions, des tâches, qui ne sont plus corrélées à sa mission, dont il ne perçoit même plus le sens.
 Et gare aux expériences négatives ! La connaissance de l’Expérience Collaborateur n’est plus cantonnée aux seuls murs de l’entreprise. Désormais, tout se sait…
  Un enjeu de réputation
 
 Avec l’essor des réseaux sociaux, les collaborateurs deviennent les ambassadeurs de l’entreprise, au même titre que ses clients ou ses campagnes de communication. Si un employeur n’est pas transparent, ses collaborateurs le seront à sa place.
 Sur des sites comme Glassdoor, même le dirigeant de l’entreprise est évalué. C’est une sacrée responsabilité de porter sur ses épaules, plus directement qu’auparavant, la réputation de son organisation. Être un leader exemplaire, inspirant et porté sur l’innovation, rejaillit sur la réputation de l’entreprise, la hissant en tête des hit-parades des entreprises les plus attractives dans son secteur. Cela constitue un solide avantage concurrentiel et nourrit l’image de marque. Bien sûr, toutes les entreprises n’ont pas des dirigeants médiatiques comme Jeff Bezos, Tim Cook, Larry Page ou Mark Zuckerberg, et elles ne vendent pas forcément des produits et services qui font rêver le consommateur final. Certains classements permettent de révéler des dirigeants qui ne sont pas sous les feux de la rampe comme Bob Bechek, CEO de Bain & Company, premier du palmarès Glassdoor 2017. Ces derniers se distinguent par des approches de gestion et de management centrées sur l’humain. Les valeurs y sont fortes et incarnées, notamment autour de la notion de confiance.
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